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全体平均 19125．13 37．！7 15850．00 18．99












































































































































































































































































パターン平均 78 30．77 30．77
全体平均 191 25．13 37．17


























パターン平均 79 56．96 20．25
全体平均 158 50．00 18．99
注　基本パターンの成果は，％で表示。Nは企業数。
　　1項目でも欠測値のある企業は除外されている。
　　進出分野および重視度は，業種別の全体平均以上の分野を記載。
　　0は当該パターンのすべての企業が新事業を行っていることを示す。
　　＊は当該パターンの企業が最：近重視する分野を示す。
基本パターンの平均値を手がかりとして，その違いをみてみよう（14）。
　第一に，基本パターンには，補完・関連分野で新事業を行う企業の割合の
小さいパターンがある。それらは，製造業のパターン1と非製造業のパター
ン4，5である。
第二に，補完・関連分野以外で新事業の行われる分野は，基本パターンで
共通しているわけではない。たとえば，非関連分野型は，製造業のパターン
（14）表2の進出分野および最近重視する分野は，関西生産性本部［1991］の集計結果をも
　とに，それぞれの業種の全体平均以上の場合を取り上げている。
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1，3，4，5と非製造業のパターン1，4，5である。そして，既存事業
拡充型は，製造業のパターン2と非製造業のパターン1，3，4である。こ
のように，製造業では，非関連分野を重視する企業が多いが，非製造業では
多様である。
　最近重視する分野も，基本パターン間で異なる。補完・関連重視型は，製
造業のパターン2，3と非製造業のパターン1である。そして，非関連重視
型は，製造業のパターン1，4，5と非製造業のパターン4，5である。さ
らに，既存拡充重視型は，非製造業のパターン3であるが，製造業でこの分
野を重視するパターンはみられない。
　それでは，どのパターンがうまくいき，どのパターンがうまくいかないの
だろうか。基本パターンは，ほとんどうまくいっている。それぞれの業種の
基本パターンの成功率は，製造業のrNS・既成市場・少数厳選」型を除い
て，すべて業種ごとの全体平均よりも高い。そして，このパターンを除け
ば，製造業の他のパターンは，期待外れ率も全体平均よりも低い。
　まず，うまくいっているパターンを比較してみよう。成功率の最も高いパ
ターンは，いずれの業種でも半明確型である。しかし，その内容は異なる。
製造業では，rNS・新市場・少数厳選」型であるが，非製造業では，「ニー
ズ・NS・少数厳選」型である。さらに，成功率の高い3パターンを比べて
も異なる点がある。製造業では，いずれも投資戦略が明確であり，少数厳選
投資を行っている。しかし，非製造業では，いずれも新事業の「きっかけ」
が明確であり，ニーズ志向であるS
　次に，うまくいかないパターンは，製造業のrNS・既成市場・少数厳
選」型である。このパターンは，製造業と非製造業とに共通する。そして，
新事業開発の期待外れ率は，いずれの業種でも最・も高い。しかし，成功率は
著しく異なり，非製造業では高いが製造業ではきわめて低い。さらに，最近
重視する分野も異なる。製造業では補完・関連分野重視型であるが，非製造
業では非関連分野重視型である。
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　ここまでの分析から，次のような点が明らかになる。
①個々の基本パターンは，新事業を行う分野が異なる。製造業では，補
　完・関連分野と非関連分野とで行う企業が半数を占めるが，非製造業では
　多様である。
（2）最近重視する分野も，基本パターンによって異なる。製造業では，非関
　連重視型の企業が半数を占めるが，非製造業では多様である。
（3）業種に共通な基本パターンでも，異なる分野を重視するパターンとそう
　でないパターンとがある。たとえば，製造業のrNS・既成市場・少数厳
　選」型は，補完・関連分野重視型であるが，非製造業では非関連分野重視
　型である。しかし，「ニーズ・既成市場・少数厳選」型は，いずれの業種で
　も補完・関連分野重視型である。
（4）ほとんどの基本パターンはうまくいっており，成功率は業種平均を上回
　る。これは，特定のパターンのみが成功の鍵となるのではないことも意味
　する。
　このように，うまくいく基本パターンは多様である。そして，基本パター
ンによって，新事業の進出分野と重視する分野も異なる。さらに，同じパ
ターンでも，業種が異なれば，新事業の成果と進出する分野や重視する分野
に違いもある。
　なぜ進出分野や重視する分野が異なるのか。その理由の一つは，新事業と
既存事業の距離についての考え方の違いだろう。新事業と既存事業との距離
をどうするかは，戦略的な判断を必要とする問題である。たとえば，新事業
の進出パターンには，インクリメンタル型と落下傘型との選択があるとされ
る（15＞。前者は，関連性の強い分野から着実に事業を追加していくパターンで
ある。このパターンは，既存資源の有効利用と範囲の経済の実現を重視す
る。後者は，比較的関連性の薄い分野に進出して，そこで獲得できる新たな
（15）伊丹・加護野［1989］，pp．　IOI－102。
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資源と自己の蓄積した資源とのすきまをうめることで，「間」の分野に新た
な事業を生み出そうとするパターンである。このパターンは，資源蓄積によ
る波及効果を重視する。このように，事業問の関係の選択の違いによって，
新事業の分野は異なる。ここでの分析結果からは，主流となる補完・関連分
野以外では，製造業が既存事業との距離が遠い分野でも行うパターンが多い
のに対して，非製造業はパターンごとに異なり，重視する分野も多様である
ことを確認できる。その理由は，製造業は，技術資源の類似性が非製造業に
比べて低く，また，より低めようとするために，その資源の汎用可能性を高
められる分野を探索して，差別化しようとするからだろう。
IV，残された課題
　本稿では，日本型新事業開発の戦略の明確度と成果との関係を分析し，日
本型新事業開発の基本パターンを明らかにした。しかし，ある特定の基本パ
ターンだけが，高い成功率を示すわけではない。そして，新事業を行う分野
と重視する分野によっても成功パターンが決まっているわけでもない。むし
ろ，成功パターンは，多様であるといえるだろう。さらに，同じパターンで
も，業種によって著しく成果の違うパターンも確認できた。
　なぜこのような結果が得られるのだろうか。その理由は，経営資源の組織
化の違いではないだろうか。なぜなら，同じパターンでも，資源の獲得と利
用の決定の違いによって，新事業開発の成果は異なるからである。したがっ
て，その違いをみるためには，新事業開発の経営管理システムの違いにも注
目する必要がある。そのためには，管理システムの違いを説明できる軸を明
らかにしなければならない。その軸にもとづいて比較することで，新事業を
うまく立ち上げるための示唆を得ることができるだろう。
　日本型新事業開発の経営管理システムに違いはあるのか。もしあるとすれ
ば，どのような違いなのか。その分析は，次の課題である。
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